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O objetivo deste estudo foi identificar as competéncias de gerentes de projetos que foram determi-
nantes para a alternancia de resultados, positivo e negativo (e o inverso), em uma construtora da
cidade de Sao Paulo. Por meio de um estudo de caso com entrevistas aos gerentes e seus subordi-
nados, foi possivel identificar as principais competéncias comportamentais que influenciaram o
resultado dos projetos. O estudo permitiu contribuir com a tematica dos determinantes compor-
tamentais do desempenho de projetos possibilitando que gerentes possam antever os requisitos
comportamentais para o sucesso em projetos.
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The objective of this study was to identify the competences of project managers that determined po-
sitive or negative results in a construction company in the city of Sao Paulo. Through a case study
and interviews with managers and their subordinates, it was possible to identify the main behavioral
competencies that influenced the results of the projects. The study contributed to the issue of the
behavioral determinants of project performance and allowed managers to predict the behavioral re-
quirements for success in projects.
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Competéncias dos gerentes de projetos na construgdo civil:
estudo de caso em uma construtora da cidade de Sao Paulo

1.INTRODUCAO

O atual mercado competitivo faz com que as organizacdes busquem re-
cursos humanos que propiciem o alcance de desempenho superior. Neste con-
texto, as empresas tém demonstrado maior interesse em temas relacionados a
competéncia dos seus recursos humanos (CARBONE, 2009).

Mersino (2009) sugere que o mercado se encontra tdo competitivo que,
mesmo no ambiente interno da empresa, ha a necessidade de se destacar pe-
rante os pares. Contudo, ressalta que, o fato do profissional obter seu Certi-
ticado Project Management Professional (PMP) de forma isolada nao implica
na obtengdo de sucesso nos seus projetos. O autor refor¢a ainda que, para os
gerentes serem realmente eficazes, ha a necessidade nao sé da capacitagao teod-
rica, mas do gerente ser capaz de implementar projetos e trabalhar também na
sua equipe de forma individual.

Para Carvalho e Rabechini Jr. (2011), no ambito geral, mudangas signifi-
cativas no enfoque adotado por esses gerentes de projetos sao notadas a partir
dos anos 2000, sendo que, entre as décadas de 1970 e 1980, 70% dos gerentes
de projetos possuiam uma abordagem mais técnica. Com isso, a partir da dé-
cada de 2000, constatou-se que 90% dos gerentes de projeto apresentavam uma
abordagem mais gerencial, demonstrando um novo perfil e novas competén-
cias focadas na capacidade de resolver questdes de conflitos, desempenho das
equipes e melhora na comunicagao.

No ambito nacional, a Construcao Civil, caracterizada por receber linhas
de créditos, financiamentos bancarios e investimentos federais para moradias
e infraestrutura, fez com que o engenheiro civil tivesse a necessidade de ade-
quar seu perfil, passivo de executor de obras, para uma postura gerencial mais
ativa, entendendo somente das técnicas, mas do projeto de forma holistica, adi-
cionando também as relagdes interpessoais e politicas (Leripio e Cristo, 2012).

Diante desta nova postura exigida do gestor de projetos na industria da
construgdo civil, o objetivo deste estudo foi identificar quais foram as princi-
pais competéncias (core competences) dos gerentes de projetos de construgao
civil que afetaram o desempenho do projeto, levando em considera¢ao orga-
mento e prazo.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Nesta sec¢do, apresenta-se a revisdo da literatura que serviu como base para
o estudo em questdo sobre competéncia dos gerentes de projetos no gerencia-
mento de projetos de construgao civil. O trabalho se sustenta nas relagdes entre
os temas de Gerenciamento de Projetos, Construc¢ao Civil e Competéncias.

2.1. Gerenciamento de projetos na construgao civil

O setor da construgdo civil, quer pelo porte de sua insercao
no cenario econdmico brasileiro, quer pelo aumento da com-
petitividade que enfrenta, tem uma necessidade continua de
aprimorar suas referéncias quanto a técnicas e métodos que
suportam seus processos gerenciais (SILVA, 1999, p. 16).

Corroborando o trecho selecionado, Silva e Freitas (2013) apresentam a cons-
trugdo civil como um ramo da industria que vem obtendo um dos maiores cres-
cimentos a nivel mundial e nacional. No pais, em 2012, segundo o ultimo PAIC
apresentado, o setor gerou obras totalizando valores proximos a R$ 336,6 bilhoes.

Para gerenciar de forma ordeira tamanha dimensdo de investimentos
em construcdes espalhadas em todas as regides do pais, Alencar e Santana
(2010) reforcam a importancia do gerenciamento de projetos na construcao
civil usando das estratégias para o dimensionamento de recursos humanos e
materiais, cuamprindo as metas definidas holisticamente.

Afinal, as multidisciplinaridades das equipes de projeto e dos especialistas
estao sendo cada vez mais exigidas, ja que os projetos de construcao civil vém
obtendo niveis de complexidade elevadissimos (MELHADO, 2006).

Segundo Souza, Ziviani e Goulart (2014) a cultura organizacional e a gestao
do conhecimento sao fatores influenciadores na gestao de projetos. Além destes
dois fatores, os autores encontraram que as ferramentas e técnicas que estao re-
lacionadas com a mudanga organizacional também afetam a gestao de projetos.

Rabechini Junior e Carvalho (2013) encontraram que a adogao de praticas
de gerenciamento de riscos tinha impacto significativo e positivo no sucesso de
projetos. Os autores verificaram ainda impacto positivo da presenca do gerente
de risco no sucesso de projetos.

As restrigoes de qualidade, custo, prazo e seguranca devem ser respeita-
das no gerenciamento de projetos de construgéo civil, conforme definido na
fase de planejamento. Essas atividades também fazem parte do gerenciamento,
sendo condigdes suficientes para a entrega do produto final (ARITUA, 2009).
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Para Rosseto (1998), o setor de edificagdes vem apresentando, como tantos
outros setores industriais, uma grande quantidade de mudancas durante as
ultimas décadas e o ambiente tem se caracterizado por intensa competicao.
Ainda segundo o autor, este setor desenvolve-se com intenso dinamismo de
mercado, tornando necessarias adaptagoes de forma rapida.

Seguindo Rosseto (1998), se a industria da construcao civil necessita se
adaptar as mudangas, os profissionais de Constru¢ao Civil, também precisa se
atualizar dentro de suas areas, seguindo a necessidade exigida pelo mercado
de trabalho, em meios a inovagoes tecnologicas, processos produtivos e novas
formas de gerenciamento (FREITAS, 1999).

2.2. Competéncia de gerentes de projetos na construcao civil

Sendo um ator importante para o gerenciamento de projetos, o Engenhei-
ro Civil geralmente ¢ o responsavel pela Geréncia de Projetos.

O Ministério da Educagao (MEC, 2002, p.16), caracteriza o Engenheiro
Civil como “um profissional de formagao generalista, que atua na concepgao,
planejamento, projeto, constru¢do, operagdo e manutencdo de edificagdes
e de infraestruturas” e “suas atividades incluem: supervisdo, coordenagéo e
orientagdo técnicas; estudo, planejamento, projeto e especificagdo; estudo de
viabilidade técnico-econdmica; assisténcia, assessoria e consultoria; diregao,
execucgao e fiscalizacdo de obra e servico técnico; vistoria, pericia, avaliacao,
arbitramento, laudo e parecer técnico”.

A partir do perfil de formagao destacada, cabe salientar que, com a cres-
cente mudancga de competitividade e tecnologias disponibilizadas no ramo da
Construgao Civil, além da quantidade de informag¢des com acesso rapido, o
perfil do Gerente de Projetos necessita de adaptagdo rapida no aprendizado
e, na atual conjuntura, torna-se necessario técnica e gerencialmente a com-
peténcia de lidar com uma visdao humanistica, politica e holistica do negécio
(MARTINS, 2013).

Reiterando a afirmagdo de Martins, conforme os resultados das pesquisas
apresentadas pelo IEL (2006), as empresas nacionais aspiram perfis de Geren-
tes de Projetos mais gerenciais, com aptiddes para gestao de pessoas, atitudes
empreendedoras, comunicacio e lideranca.

Para Todorov, Kniess e Martins (2013), a lideranca e a capacidade de co-
municagdo sdo competéncias fundamentais para gerentes de projetos no ambi-
to da sustentabilidade. Os autores ressaltam ainda a importancia do dominio
de indicadores e métricas voltados a gestdao sustentavel.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Optou-se por adotar como metodologia o estudo de caso haja vista a con-
veniéncia de acesso aos entrevistados e possibilidade de acesso aos projetos
executados de uma empresa, bem como os custos e prazos finais dos empreen-
dimentos, o que possibilitou nortear as questdes qualitativas nas quais foram
pautadas as entrevistas.

Campomar (1991) salienta que o método de estudo de caso em certas oca-
sides é visto erroneamente como uma pesquisa pouco estruturada ou desacre-
ditada por aqueles que preferem pesquisas quantitativas. Contudo, ressalta que
ambas as formas, tanto as pesquisas qualitativas quanto quantitativas oferecem
algumas dificuldades. O autor conclui entdo que ¢ aconselhavel executar um
trabalho direcionado, utilizando a melhor forma de pesquisa para o proble-
ma em discussdo. Esta concepgao esta alinhada com outros autores, conforme
pode-se verificar no trecho a seguir.

O estudo de caso se caracteriza como um tipo de pesquisa
cujo objeto é uma unidade que se analisa profundamente. Vi-
sa ao exame detalhado de um ambiente, de um simples sujeito
ou de uma situagdo em particular (...). O propdsito funda-
mental do estudo de caso é analisar intensivamente uma dada
unidade social (GODOQY, 1995, p. 25).

Quanto as técnicas utilizadas e considerando que o estudo de caso “tem
como técnicas fundamentais a observagao e entrevista” (GODOQY, 1995, p.26)
adotou-se como ferramenta de pesquisa a entrevista.

O critério de selecdo para entrevista baseou-se em na escolha de entrevis-
tados que tivessem a possibilidade de terem apresentado as competéncias que
foram objeto de analise desta pesquisa. Portanto, os requisitos para escolha
dos colaboradores que participaram da entrevista foram: (1) Ter sido gerente
de projetos; (2) Formacao em engenharia civil; (3) Ter gerenciado pelo menos 2
projetos; e (4) Ter obtido nos ultimos 2 projetos alternancia entre desempenho
superior e inferior.

Miguel (2007) destaca que em entrevistas é adequado considerar diferen-
¢as nas areas funcionais, individualidades e hierarquicas, ou caracteristicas
como género, ou grau de escolaridade, e, portanto, para este estudo decidiu-se
também entrevistar um subordinado do gerente de projetos que atendesse aos
seguintes requisitos: ser auxiliar de engenharia ou mestre de obras e que tives-
se participado dos dois ultimos projetos.
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A pesquisa de campo foi conduzida em duas fases conforme exibido no
Quadro 1.

Quadro 1 - Fases da pesquisa de campo.

Fase da pesquisa Descricao dos procedimentos
Selecao dos Nesta fase os gerentes de projeto foram selecionados com base
gerentes de projetos nos critérios definidos na secdo anterior.

Nesta fase entrevistou-se os gerentes de modo a identificar os
fatores que alteraram seu modo de atuacéo resultando assim na
alternancia de resultados de desempenho.

Entrevista dos
gerentes de projetos

Fonte: Os autores do estudo.

4. RESULTADOS

Esta secao aborda os resultados obtidos por meio da consecugao das duas
fases da pesquisa.

4.1. Selecao dos entrevistados

Para a selecdo dos gerentes a serem entrevistados, utilizou-se um questio-
nario submetido aos 11 gerentes de projetos da Regional Sao Paulo (A, B, C, D,
E,F, G, H, 1], Ke L), composto por questdes sobre os dois ultimos projetos e
suas informacdes pessoais.

Na segunda parte, apos a selecao dos gerentes, efetuou-se a entrevista vi-
sando entender na visao destes gerentes, quais as mudancas na comportamen-
tais na gestdo provocaram a alternancia de resultado.

Seguindo os critérios definidos da sele¢do para entrevista, dos 11 gerentes,
4 apresentaram requisitos para continuidade: B, E, H e I. A Tabela 1 apresenta
a relagdo dos gerentes selecionados.
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Tabela 1 - Gerentes Selecionados.

Custo Prazo Resultado
Gerente de

Projetos Pentltimo Ultimo Pendltimo Ultimo Penultimo Ultimo
Projeto Projeto Projeto Projeto Projeto Projeto

B Fracasso Sucesso Fracasso Sucesso Fracasso Sucesso

E Fracasso Sucesso Fracasso Sucesso Fracasso Sucesso

H Sucesso Sucesso Fracasso Sucesso Fracasso Sucesso

| Sucesso Fracasso Sucesso Fracasso Sucesso Fracasso

Fonte: Elaborado pelos autores.

4.2. Entrevistas com gerentes de projetos e subordinados

Na segunda parte da pesquisa, foram executadas as entrevistas com o0s
gerentes de projetos B, E, H e I e com os auxiliares de engenharia correspon-
dentes aos respondentes B, H e I e mestre de obras subordinado ao gerente de
projetos E.

4.2.1. Entrevista com gerente de projetos B e subordinado

O gerente de projetos B, que ndo possuia pds-graduagdo, cujos resulta-
dos variaram positivamente, saindo de fracasso para sucesso, constatou-se que
o mesmo avalia a reunido de planejamento como sendo fundamental e que,
no penultimo projeto (fracasso), focalizou apenas no aspecto técnico da obra,
correspondendo ao auxiliar de engenharia, o coordenador de produgio, e o
setor de Planejamentos, enquanto que outros stakeholders, como Seguran¢a do
Trabalho, Qualidade, Suprimentos nao foram devidamente controlados, o que
acarretou em atrasos e geracao de um custo maior de mao de obra, por exem-
plo, por falta de planejamento na compra e locagdo de itens de EPC - Equipa-
mentos de Protecao Coletiva.

Na ultima obra (sucesso), na reunido de ata de planejamento foi solicitada
a presenca de todos stakeholders e percebeu-se que a integragao destes setores
com setor de Planejamento tornou os servigcos de compra e locagao muito mais
efetivo durante a execug¢io do ultimo projeto.

Nao houve revisdes por parte do gerente sobre os projetos técnicos do em-
preendimento, houve sim revisdes por parte do setor de Projetos, mas todos
sem impacto real no cronograma e custo do penultimo e ultimo projeto.
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Outro fator que o gerente de projetos B refletiu sobre o desempenho foi a
quantidade de reunides internas. No penultimo projeto (fracasso), as reunides
aconteciam somente no final de cada més, para contabilizacdo do executado
no més e seus atrasos e geracdo das metas para o proximo més. No ultimo
projeto (sucesso) as reunides aconteciam semanalmente, possibilitando prever
atrasos e agir instantaneamente sobre as falhas.

O gerente de projetos B ainda ressaltou a importancia do tempo de em-
presa, destacando o conhecimento sobre as normas e prazos internos, seja
na aquisicao de recursos de materiais e recursos humanos, e ressaltou que
nem sempre os prazos informados nos procedimentos operacionais padroes
(POP’s), da empresa, eram reais.

Na entrevista do subordinado B, o mesmo constatou que houve diferencgas
de gestao dos ultimos dois projetos, sendo que no penultimo (fracasso), parti-
cipava mais ativamente no canteiro de obras mesmo havendo equipe adminis-
trativa suficiente para essa funcao, e relatou que devido as reunides semanais
no ultimo projeto (sucesso), o gerente de projetos B acabou solicitando uma
presen¢a maior na administragao. Devido aos atrasos semanais, este cobrava
e contratava mais funciondrios e empreiteiras para atingir as metas mensais.

4.2.2. Entrevista com gerente de projetos E e subordinado

Na entrevista do gerente de projeto E, que possui pds-graduagdo em Fun-
dagbes, area técnica, e cujo resultado variou de forma positiva, de fracasso no
penultimo projeto a sucesso no ultimo, constatou-se que o mesmo avaliou a
reunido de planejamento como opcional. Devido ao maior tempo na empresa e
conhecimento das padroniza¢des e prazos de stakeholders internos como, por
exemplo, Suprimentos e Recursos Humanos, o entrevistado destacou que nao
executou a reunido de forma efetiva com todos os envolvidos no penultimo
projeto (fracasso) devido a falta de tempo, mas que no ultimo projeto, seguin-
do recomendac¢des do Coordenador de Produgio, efetuou a reuniao com todos
os stakeholders e que de alguma forma tendo logrado éxito.

O gerente E ressaltou a importancia, em ambas as gestoes, das revisoes de
projetos técnicos afirmou que os projetos desenvolvidos pela area técnica eram
superdimensionados o que causava incompatibilidade entre elétrica, hidrauli-
ca e estruturas, tornando-as ineficientes. O entrevistado também refor¢cou que
dedicou tempo na analise de todos os projetos bem como para aprovagao das
revisoes solicitadas. Todavia, o gerente de projetos B, ndo conseguiu dimensio-
nar o ganho de tempo e os impactos destas atividades no custo final.
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Sobre as politicas internas, o gerente de projetos E, tem a concepgao de que
sdo necessarias apenas no ambito profissional. Declarou ainda que nao tivera
boas relagdes com Suprimentos, Seguranga do Trabalho ou Qualidade, tanto
na penultima gestdo (fracasso) quanto na ultima gestao (sucesso), mas que no
ultimo projeto, evitou desgastes com esses setores, relatando diretamente seus
interesses aos gestores de cada drea.

Em relagdo as delegacdes de funcéo, o gerente de projetos E concluiu que
esta era uma dificuldade pessoal e que preferia ter todos os processos sob seu
controle, mas que esta forma de condu¢ao o atrapalhou em demasia no penulti-
mo projeto (fracasso), e que no ultimo, delegou mais atividades permitindo que
tivesse mais tempo para planejamento e tomada de decisdao nos casos de atrasos.

Na entrevista com o subordinado E, mestre de obras, o mesmo avaliou
que o gerente de projetos se ausentou mais do canteiro, dedicando-se priori-
tariamente na area que tange a administragao, permitindo investir um tempo
maior para a tomada de decisoes. O subordinado E, julgou que a ultima gestao
foi mais proveitosa e, por isso, os servi¢os tinham fluxo mais acelerado, sem
necessitar de aprovagao do gerente de projetos em os momentos.

4.2.3. Entrevista com gerente de projetos H e subordinado H

Em entrevista ao gerente de projetos H, que nao possuia pds-graduagao, e
cujos projetos variaram de forma positiva, sendo no pentltimo fracasso e no
ultimo sucesso, 0 mesmo avaliou que as reunides de planejamentos eram fun-
damentais. Relatou que em ambos os projetos, executou as reunides de forma
completa, envolvendo todos os stakeholders, e detalhando cada tépico, mas que
isso ndo foi o ponto que o fez fracassar no pentltimo projeto.

Sobre as revisdes de projetos, o gerente H, declarou que houveram apenas
pequenas modificagdes pontuais, mas que estas nao foram responsaveis pelos
resultados obtidos.

O gerente de projetos H avaliou sua mudanga de postura quanto as poli-
ticas internas e revelou que no penultimo projeto (fracasso) suas relagoes com
Suprimentos, Seguranca de Trabalho e Qualidade eram inferiores pois se base-
avam estritamente nos procedimentos internos da empresa, tratadas na maior
parte das vezes formalmente via comunicagdo digital e que, de fato, uma liga-
¢do mais pessoal e comunicativa ajudou-o no ultimo projeto.

O gerente de projetos H avaliou ainda o ganho com a renovagao de equipe
Administrativa, julgou que a mudanga para ele fora essencial, visto que a equi-
pe do penultimo projeto tinha problemas para assumir suas responsabilidades
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O subordinado H, auxiliar de engenharia, relatou que a forma de gestao de
seu superior se manteve igual tanto durante o penultimo projeto (fracasso) como
no ultimo (sucesso). Avaliou ainda que o fator fundamental para o sucesso no tl-
timo projeto, veio da alteragdo de alguns colaboradores da parte administrativa.

4.2.4. Entrevista com gerente de projetos | e subordinado |

O gerente de projetos I, que nao possuia pds-graduagio, e cujos ultimos pro-
jetos variaram de sucesso para fracasso, avaliou que a reunido de planejamento
havia sido essencial para o sucesso do projeto, e que na sua pentltima gestdo, to-
do o procedimento foi executado e o projeto planejado do inicio ao fim. Avaliou
que o fracasso do ultimo projeto havia sido devido a falta de planejamento, sendo
que ja que assumiu o projeto ja com atraso no cronograma, gerando diversas
atividades posteriores que afetaram diretamente o custo e prazo.

Houve, segundo o gerente de projetos I, poucas revisdes de projetos tanto
no penultimo quanto no ultimo projeto, sendo que o gerente avaliou que as re-
visdes de projetos técnicos pouco afetaram no custo e prazo, sendo pontuais e
em via de regra, apenas para um ou outro ajuste, nada que impactasse de forma
significativa o risco do projeto.

Quanto a politica interna, julgou ser essencial, e acreditava ainda que sou-
be gerenciar a interface com os stakeholders de forma efetiva, com alguma dis-
cordancia.

O gerente I achou ser importante a delegacdo de tarefas, permitindo um
tempo maior para a realizagdo de analises estatisticas e replanejamento de
acoes. Julgou ainda que no pentltimo projeto (sucesso), conseguiu trabalhar
bem com a equipe.

O subordinado I acreditou que o gerente de projetos nao havia alterado
o estilo de sua gestao. Em ambos os projetos sempre esteve atento a equipe
que participou seu quadro, mas julgou que no ultimo projeto (fracasso) focou
demais em feedbacks e reunies desnecessarias sobre Qualidade e Etica Profis-
sional, deixando a desejar nas reunides de metas e planejamentos.

5. DISCUSSAO

Com base nos resultados apresentados, pode-se observar que os gerentes
de projetos da construgao civil, como a teoria sugere, necessitam cada vez mais
investir no aspecto humano e comportamental do projeto e ndo somente no
aspecto técnico. As competéncias necessarias para um projeto ser bem-sucedi-
do, em custo e prazo, estiveram relacionadas em menor parte com a formagao
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académica e planejamento sendo impactada de forma mais significativa pela
necessidade do entendimento da equipe.

Como se pode observar durante as entrevistas, a alternancia de resultados,
do negativo para o positivo, ndo dependeu majoritariamente da revisao de pro-
jetos ou do dimensionamento de equipamentos. Dois fatores foram identifica-
dos como fundamentais: planejamento e execu¢ao envolvendo stakeholders, e a
competéncia de gerenciar a interface entre setores com a delegacao de fungdes
bem definidas.

O planejamento com todos os stakeholders, permitiu programar de for-
ma mais efetiva a contrata¢io, as compras e as locagdes, ndo somente no que
se referiu a construgao fisica em si, mas também de equipamentos de prote-
a0, de area de vivéncia, ou de armazenamentos corretos conforme normas de
qualidade. O relacionamento positivo com outros setores, permitiu antecipar
problemas, como, por exemplo, de Suprimentos, antecipando possiveis proble-
mas e melhorando a rapidez na resolugdo de problemas que necessitavam do
envolvimento de outros setores.

Os gerentes de projetos apontaram que a delegacao das atividades de for-
ma correta, permitiu que os mesmos fossem direcionados para fun¢des mais
estratégicas, como o remanejamento das atividades de contratagdo ou desliga-
mento de funcionarios e empreiteiras.

6. CONCLUSOES

Este estudo pode contribuir para empresas que possuam o mesmo core-
-business da empresa dos gerentes de projeto em questdo, auxiliando na ca-
pacitacdo dos funciondrios para as competéncias apresentadas como funda-
mentais, como o desenvolvimento de um relacionamento mais ativo com os
stakeholders, tanto no planejamento como durante a execucao, e a delegacao
das fungoes a serem executadas, contribuindo para o gerente poder, de fato,
planejar as atividades com um tempo maior, quando necessario. Espera-se
também que o estudo auxilie os gerentes de projetos de construgao civil a fa-
zerem uma analise critica sobre sua funcao e competéncias desenvolvidas du-
rante seus projetos.

A conclusido do estudo se apresenta sob a perspectiva de ter sido realizada
com os gerentes de projetos de uma mesma empresa de construcao civil, e se
condiciona as restricdes do estudo de caso, ndo permitindo a generalizagao do
fendmeno em estudo. Os dados foram coletados por meio de entrevista, em
campo, de forma pessoal, com os gerentes de projetos e subordinados que se
enquadraram nos pré-requisitos solicitados.
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